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RESUMEN
El proceso de implementación de una norma de gestión de calidad, por involucrar todos los niveles de
la organización, es un proceso, desde el punto de vista de la administración de empresas, muy complejo y, por
tanto, se deben identificar sus condiciones e impactos. Se pretende, entonces, estudiar dichos impactos, pero
desde la percepción del nivel medio de estas organizaciones. Se ha seleccionado el nivel medio por conside-
rarse que es este nivel el que, en última instancia, recibe toda la responsabilidad de implementar la norma; en
él se sitúan los recursos tecnológicos más valiosos, que constituyen la esencia del servicio que venden este tipo
de empresas.
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ABSTRACT
The process of implementation of a norm of quality management, because the levels of the organization
are involved, is a process, from the point of view of the administration of companies, very complex and,
therefore, it is necessary to identify its conditions and impacts. It is tried then to study these impacts, but from the
perception of the middle level of these organizations. The middle level has been selected to consider itself  the
one that in last instance receives all the responsibility to implement the norm; the more valuable technological
resources are located in it, they constitute the essence of the service that sell this type of companies.
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INTRODUCCIÓN
La globalización de la economía ha cambiado
el escenario productivo de las empresas. A los mer-
cados locales y nacionales se les suma ahora el mer-
cado internacional con todos los beneficios y des-
ventajas que ello puede implicar. Por una parte se
cuenta con una mayor cantidad potencial de com-
pradores; pero, por otra, también con una mayor can-
tidad real de competidores. Ningún sector económi-
co se ha escapado a este cambio; las empresas que
ofrecen servicios de consulta en ingeniería en Co-
lombia, al igual que otras de su sector y de otros sec-
tores, se han visto enfrentadas a una realidad que
compromete el primer principio básico de cualquier
organización, como es el de su supervivencia. Las
organizaciones se enfrentan, entonces, a la condi-
ción de tener que prepararse para atender un mer-
cado abierto o simplemente no hacer nada y ser tes-
tigos de la muerte por inanición de sus negocios, al




De las varias formas como esa realidad de la
globalización de la economía ha tocado a las empre-
sas y, en especial, a las empresas colombianas que
ofrecen servicios de consulta en ingeniería, se en-
cuentran los requerimientos contractuales que los
clientes han establecido, en relación con el cumpli-
miento de una norma de gestión de calidad. Los clien-
tes sólo están interesados en adquirir bienes y servi-
cios de las empresas que demuestren, mediante una
certificación, que tienen implementados sistemas de
gestión de la calidad con normatividad ISO 9000. De
esta forma todas las empresas colombianas del sector
de la ingeniería, incluyendo las de servicios  de
consultoría, deben implantar, o mejor implementar,
en el corto plazo, sistemas de gestión de calidad bajo
normas ISO 9000 y posteriormente obtener por me-
dio de un organismo autorizado para tal fin la solici-
tada certificación.
LAS PERCEPCIONES
Las consideraciones que a continuación se
presentan son el resultado del análisis de algunos
documentos y textos publicados sobre el tema y de
los comentarios recibidos de algunos empleados del
nivel medio de empresas de servicios de consulta en
ingeniería radicadas en Medellín.
El mercado impone condiciones y establece
los mecanismos de selección natural por los cuales,
como en toda organización social, mueren unos para
que otros nazcan. Adicionalmente, esta ley natural,
que tenía diferentes formas dependiendo del esce-
nario regional en que se aplicaba, pasó a desarrollar-
se en un escenario mundial de mercado. La calidad
es tan solo uno de los elementos impuestos por los
mercados; las exigencias planteadas respecto a este
tema dan cumplimiento a la ley natural de la supervi-
vencia. En Colombia y en Medellín particularmente,
las exigencias en relación con la calidad no son dife-
rentes a las de otros países y ciudades, y en forma
similar que en aquellos, las empresas se preparan para
dar cumplimiento a la nueva exigencia de la misma
forma como lo hace la competencia, bajo la condi-
ción real de que no hacerlo compromete su existen-
cia. Lo que sí puede ser diferente de una región a otra
es la manera como las organizaciones reciben y dan
cumplimiento a la exigencia; para el caso específico
del tipo de empresas analizadas y que se sitúan en el
sector de la industria de la construcción de obras de
infraestructura y en el subsector de los servicios de
consulta en ingeniería, se encuentra que perciben la
llegada de la implementación de normas de gestión
de calidad como una imposición de sus clientes y
como tal, por lo menos en principio, sienten que sólo
están cumpliendo un requisito. Obviamente esta con-
dición genera todo un marco general de referencia
para lo que va a ser todo el proceso de imple-
mentación.
La resistencia al cambio
La resistencia al cambio que se genera por las
modificaciones que involucra la implementación de
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la norma es quizás la primera dificultad que encuen-
tra el proceso, y esta resistencia se encuentra funda-
da más en el temor a lo desconocido y sobre lo que
no hay experiencia que a un cuestionamiento racio-
nal que demuestre la inconveniencia de adoptar una
nueva normatividad. Los requerimientos inmediatos
del mercado no permiten que esta resistencia pueda
ser vencida volviendo conocido lo desconocido en
el mediano plazo. Las organizaciones se ven ante la
necesidad de adoptar, de forma también inmediata,
la norma de gestión de calidad y para ello hay que
hacer uso de la estrategia que más rápido lleve a la
organización hacia ese objetivo. Las empresas de ser-
vicios de consulta en ingeniería deben adoptar la
norma, y el nivel medio de estas organizaciones es el
encargado de llevar a cabo todo el proceso de
implementación; en este nivel es en el que se identifi-
ca algún grado de resistencia, más por falta de cono-
cimiento y capacitación que por no considerar que
es un proceso benéfico.
La auditoría interna
Para poder garantizar que lo especificado por la
norma y por los clientes se está cumpliendo las empre-
sas deben realizar un autocontrol o autoverificación
periódica; este elemento genera la auditoría interna,
concepto totalmente novedoso para las empresas de
servicios de consulta en ingeniería y sobre el que se
requiere muy buena capacitación para su desarrollo
eficiente. Asimilar el concepto de auditoría como algo
que es para ayudar a mantener el sistema y no con
connotaciones reglamentarias o disciplinaras es la prin-
cipal dificultad que se encuentra para dar cumplimien-
to a este requerimiento de la norma; cuando las perso-
nas son auditadas por primera vez y pierden el temor
infundado del control disciplinario, perciben en este
elemento una herramienta de ayuda que les permite
mejorar cada día.
Control del producto no conforme
El otro elemento que es novedoso para las
empresas de servicios de consulta en ingeniería, mas
no para las empresas manufactureras, es el del con-
trol de los productos no conformes; las empresas de
servicios de consulta en ingeniería no tienen una
concepción clara del manejo de los no conformes
para los servicios que ofrece; un servicio es bueno,
en cuyo caso se le entrega al cliente, o es malo y no se
le entrega. Sin embargo, como la apreciación sobre
la calidad de un servicio no siempre es la misma entre
el cliente y el proveedor, la norma exige sobre aque-
llos servicios o actividades que se detectan como no
conformes, independientemente de donde se origi-
na su identificación, que se tenga un control que per-
mita la adopción de medidas correctivas o preventi-
vas que protejan al cliente contra la prestación de un
servicio que no cumple con sus necesidades. Sobre
este aspecto el camino para lograr su implementación
es la capacitación, no sólo en aspectos técnicos, sino
también en el propio sistema de calidad y con el sen-
tido de conocer qué se debe hacer desde el punto de





Una de las estrategias utilizadas por las empre-
sas al implementar la norma, y dadas las exigencias
de plazo establecidas por el mercado, es la utilización
de asesores internos o externos con un alto conoci-
miento de la norma de gestión de calidad que acom-
pañen todo el proceso. No existen razones contun-
dentes que demuestren las ventajas en utilizar un tipo
de asesor sobre el otro; quienes están involucrados
en el proceso de implementación y se ven en la tarea
diaria de realizar actividades al respecto reciben la
asesoría de igual forma, no importa de dónde venga,
mientras ésta tenga algún valor y utilidad.
Escoger entre un asesor interno, definido
como una persona de la organización que recibe for-
mación en la norma y su implementación, y un ase-
sor externo, definido como una persona con expe-
riencia y altos conocimientos en la norma y su
implementación, pero que no pertenece a la empresa,
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se traduce en identificar qué quiere la empresa en
cuanto al proceso de implementación. Si la organiza-
ción desea conocer la norma, aprender a interpre-
tarla, a manejarla y a operarla por medio del propio
descubrimiento de sus empleados, la selección de un
asesor interno, en los términos en que se ha definido,
puede ser una buena opción. Este asesor con cono-
cimiento de la empresa, dada su permanencia en ella
por un buen período de tiempo, puede lograr, cuan-
do recibe la adecuada capacitación en gestión de
calidad, aprender a interpretar la norma directamente
a la luz de sus estipulaciones y de las necesidades de
su empresa en procura de un mejoramiento conti-
nuo y participativo; lógicamente, el proceso requiere
tiempo y un alto grado de comprensión de la alta
dirección en cuanto a la dificultad de obtener resul-
tados en el corto plazo. Si la organización lo que de-
sea es cumplir con las estipulaciones de la norma en
el corto plazo, con miras a obtener la certificación en
poco tiempo, contratar los servicios de un asesor ex-
terno con conocimientos en la norma parece ser una
buena opción. Esta condición tiene el inconvenien-
te de que una vez el asesor se marche, la organiza-
ción puede perder interés en el sistema, debido a que
las personas que quedan a su cargo sienten que no es
su sistema, sino el del asesor.
EL NIVEL MEDIO COMO
ACTOR PRINCIPAL
La condición especial que tiene el nivel medio
de las organizaciones que ofrecen servicios de con-
sulta en ingeniería respecto a su ubicación estratégi-
ca en la entidad, sumada a la condición de ser el
núcleo central del proceso productivo en donde se
concentra la razón de ser de este tipo de organiza-
ciones, hace que cualquier elemento normativo que
entre a modificar el ambiente de trabajo global nece-
sariamente toque de manera directa a este nivel me-
dio y le provoque efectos especiales. El nivel medio
recibe gran parte del proceso de implementación, es
su generador y el responsable de su mantenimiento;
por tanto, la motivación y la capacitación de este nivel
se constituyen en las herramientas más poderosas
para contrarrestar la  lógica  resistencia  al  cambio
que  se genera como fruto de verse involucrado en
un proceso de gestión de calidad, que afecta todas
sus actividades diarias, pero del que poco conocen
en cuanto a la manera de abordarlo y sacar de él un
buen provecho.
Si bien la capacitación y la motivación son las
principales herramientas con las que se puede llegar al
nivel medio, únicamente con su participación activa
se pueden lograr los beneficios operativos que busca
la norma en beneficio de los clientes. Para este tipo de
organizaciones, un nivel medio capacitado, motivado
y con participación activa en el mantenimiento del
sistema de calidad marcará la diferencia con otra or-
ganización donde el nivel medio esté capacitado, pero
que no participa. Los beneficios sólo podrán ser
percibidos como tales cuando el nivel medio asuma el
papel que le corresponde en relación con su actua-
ción como motor del desarrollo empresarial.
Sin dejar de resaltar la importancia y el
protagonismo del nivel medio de la organización,
también es importante anotar que, sin el respaldo irre-
vocable de la alta dirección, la implementación de la
gestión de calidad no podrá llevarse a feliz término.
LOS IMPACTOS
Las dificultades encontradas durante el pro-
ceso de implementación de la norma y materializa-
das como impactos tocan las estructuras organiza-
cionales de este tipo de empresas y, como consecuen-
cia, le introducen modificaciones. La primera de ellas
es la aparición de un nuevo elemento empresarial
con responsabilidad y autoridad sobre toda la orga-
nización y en contacto directo con la alta dirección;
el segundo es más operativo y corresponde a modifi-
caciones en los canales formales de comunicación
empresarial. Los elementos de la norma establecen
como requisito principal la necesidad de que todo lo
relacionado con la calidad quede debidamente do-
cumentado como una demostración ante el cliente
de que todos los procesos productivos que dan ori-
gen a los bienes o servicios vendidos se encuentran
controlados; esto es lo que se conoce como control
de la documentación y es lo que ha dado origen a
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que en muchas ocasiones se interprete la norma ISO
9001 como una exigencia que genera una gran can-
tidad de papeles representados en procedimientos,
formularios, instructivos, registros, etc., y que se pier-
da la interpretación de su verdadero sentido como
controlador de procesos productivos y generador
del mejoramiento continuo.
Para las organizaciones que ofrecen servicios de
consulta en ingeniería este último elemento es quizás el
de mayor impacto, dado que la materialización del ser-
vicio que ofrecen está en la documentación; este tipo
de empresas entregan como producto final una gran
cantidad de información que necesariamente debe ser
controlada. Identificar los canales más apropiados le
corresponde, en particular, a cada organización depen-
diendo de características especiales en cuanto a tama-
ño, especialidad, tecnología utilizada, etc.
CONCLUSIONES
Este artículo pretende presentar de forma ge-
neral las condiciones del proceso de implementación
de la norma de gestión de calidad en empresas de
servicios de consulta en ingeniería de la ciudad de
Medellín, considerando que esta ciudad es un entor-
no representativo para este tipo de empresas en todo
el país. Analizar esas condiciones permitirá identificar
los impactos que se generan en la organización como
producto del proceso de implementar la norma. Se
considera como hipótesis que uno de los elementos
que más se afecta es la estructura organizacional.
Las consideraciones anteriores representan los
resultados de un análisis reflexivo. Lógicamente el
tema no se ha agotado y quedan para análisis adicio-
nales otros campos que explorar y que darían res-
puesta a cuestionamientos como: ¿Las percepciones
e impactos encontrados serán los mismos para el ni-
vel alto y el operativo?, ¿otras organizaciones del mis-
mo sector tendrán el mismo comportamiento en
cuanto al proceso de implementación de la norma
de gestión de  calidad?, ¿realmente se ha alcanzado
algún beneficio?
Los elementos de la norma que se encontró que
generaban mayor dificultad en su implementación son
aquellos que involucran conceptos totalmente nuevos
en relación con el quehacer cotidiano de los emplea-
dos, estos son: las auditorías internas y el control de los
productos no conformes. La norma en la mayoría de
sus elementos lleva a las empresas a organizar sus pro-
cesos productivos de tal forma que se genere en ellos la
evidencia objetiva de que todas las actividades se están
realizando de acuerdo con procedimientos que fueron
elaborados y revisados por personas expertas en el tema
y aprobados por personas con autoridad organizacional
para hacerlo.
RECOMENDACIONES
Analizar sólo las percepciones del nivel medio
deja para futuros análisis y como tema de estudio la
posibilidad de estudiar el mismo problema, pero des-
de otras ópticas. Sería no sólo interesante sino tam-
bién pertinente analizar cuál es la percepción y los
impactos que se generan en el nivel operativo y de la
alta dirección; con ello se completaría el espectro de
todas las percepciones.
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